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Une histoire de cochon 

I maginons… Un beau jour, je débarque chez vous avec un cochon et je vous dis 
« ce cochon peut parler ». Vous seriez certainement dubitatif : « ah oui ? Alors 

qu’il parle ! ». Et là, imaginez, je remue les mains, le cochon regarde, et il se met à 
parler. « Ah, c’est un beau cas, soumettons-le à une revue scientifique ! » diriez-vous, 
enthousiaste. Quelle position adopteraient des rapporteurs ? L’alternative est sim-
ple : « Ce n’est qu’un cochon. Il faut avoir un échantillon plus large, et là, ce sera re-
présentatif » ou « c’est une observation très intéressante. Mais il manque une contri-
bution théorique ». « Ah mais, ah mais… », vous exclameriez-vous, « …ce cochon 
PARLE ! C’est tout de même extraordinaire. C’est une contribution empirique, un 
cochon qui parle ».  

Certes, les neurologues ont une habitude des cas particuliers : des pathologies bien 
définies – on peut supposer que ce cochon est un cas pathologique – peuvent nous 
apprendre beaucoup. Les petits échantillons, et même les cas uniques, sont alors faci-
lement justifiables. En gestion, les cas n’ont pas ce statut de « pathologie ». Il faut 
alors réfléchir à quel statut on doit donner à un cas de gestion.  

C’est avec cette petite histoire et ces interrogations lancées par Nicolaj Siggelkow de 
la Wharton School que s’est ouverte, pour moi, l’Academy of Management 2006 à 
Atlanta. Avec 6737 participants venant de 71 pays, plus de 3000 papiers présentés et 
plus de 300 symposium, le centre d’Atlanta était devenu, le temps de quelques jours, 
comme une cour de récréation pour chercheurs en management qui, la plupart du 
temps, discutaient « knowledge, action and the public concern » (thème de la confé-
rence) dans les trois hôtels réservés pour l’occasion. Avec trois jours de « workshops » 
et trois jours de « paper session », chacun avait le temps de naviguer entre les thèmes 
et trouver ce qui lui convenait. 

Mais revenons à notre cochon. Ou plutôt, laissons-là le cochon pour parler de poisson. 

Une histoire de poisson 

On raconte que le zoologiste et géologue suisse Jean-Louis Agassiz avait une bien 
étrange méthode d’enseignement. Il donnait à ses étudiants une boîte en métal conte-
nant un petit poisson et leur demandait de l’étudier sans utiliser d’artifice de quelque 
nature et sans l’endommager. Les étudiants pensaient qu’il ne s’agissait pas de 
science mais essayaient de bien faire le travail. A chaque fois qu’ils revenaient vers le 
maître et que celui-ci leur posait des questions sur le poisson, ils étaient incapables de 
répondre. Des dizaines d’heures, les étudiants s’échinaient alors sur le pauvre poisson 
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qui leur paraissait de plus en plus répugnant et toujours, ces remarques cinglantes 
d’Agassiz « vous n’avez pas regardé avec attention ! », « vous avez deux yeux, deux 
mains et un poisson et vous ne voyez rien ». On raconte qu’un des étudiants s’effon-
dra quand Aggasiz lui posa cette question : « Pouvez-vous dire avec certitude que le 
poisson a deux parties symétriques avec les mêmes organes de part et d’autre ? », « je 
n’ai même pas vu ça » répondit l’étudiant, « ah, je comprends maintenant à quel 
point je n’ai rien vu jusqu’ici ! ». Et Agassiz : « c’est beaucoup mieux. Alors vous êtes 
prêts : laissez-là le poisson, rentrez chez vous, et vous aurez des réponses à toutes mes 
questions demain matin ». Et en effet, les étudiants ayant laissé le poisson tranquille 
(enfin !) revinrent avec des réponses très claires aux questions les plus difficiles. La 
leçon d’Agassiz ? Tous ces étudiants ont pris un crayon le soir chez eux et ont essayé 
de dessiner, de « revoir », de re-conceptualiser ce poisson. « Le crayon est le meilleur 
des yeux » disait le professeur. 

Une histoire de perception 

Quand Karl Weick de l’University of Michigan raconte cette histoire, c’est pour nous 
en rappeler une autre : le désastre de Mann Gulch. Son intérêt pour cette tragédie2 a 
conduit à faire de la mauvaise science – ou en tout cas, c’est ce que peuvent penser 
beaucoup de gens – puisqu’il n’a pas donné de « loi » qui empêcherait une telle catas-
trophe et qu’il généralise de manière effrontée à partir de ce cas unique. Pire : il n’a 
même pas observé lui-même ce cas, puisqu’il n’y était pas. Il a lu, il a interrogé des 
pompiers, il est allé sur la scène du drame pour vérifier l’histoire mais il n’y était pas. 

Pour Karl Weick, le travail qualitatif, et en particulier l’étude de cas, consiste à asso-
cier des perceptions avec des conceptions : la conception aide à voir ce que l’on per-
çoit et la perception donne de la matière à la conception. Comment alors adapter la 
leçon d’Agassiz à notre propre travail de recherche ?  

Cinq conseils. Premièrement, prendre du recul avec le cas en lisant autour ou sur les 
cas choisis, car cela apporte de la richesse. Deuxièmement, lire avec des théories à 
portée de mains car les théories aident à aborder la richesse des cas. Troisièmement, 
comparer avec d’autres cas apporte encore plus de richesse. Quatrièmement, si les 
choses paraissent simples, c’est que l’on n’apporte pas suffisamment d’attention au 
cas. Cinquièmement, le crayon est le meilleur œil, mais il faut éviter d’écrire le verbe 
« être » car il rend aveugle. Ainsi, Dodge de Mann Gulch n’est pas taciturne : il donne 
des ordres sans explication, il suppose que les gens voient ce qu’il voit, il se méfie des 
mots, il surestime les compétences de son équipe, etc. Les choses prennent du sens 
quand elles sont dites, avec une richesse de mots. « Cherchez-vous à prouver quelque 
chose ? » lance quelqu’un dans la salle. « Non », répond Karl Weick, « si ce n’est 
l’existence du cas lui-même. Le cœur de mon travail, c’est de trouver des interpréta-
tions plausibles. » 

Une histoire de publication 

Retour sur terre. John Wagner de Michigan State University et membre du comité 
de rédaction de ASQ explique comment publier des études de cas dans cette presti-
gieuse revue. Entre autres, retenons quelques exigences : la question de recherche 
doit être théoriquement fondée, la méthode doit être suffisamment explicite pour 
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qu’un chercheur extérieur puisse répliquer la recherche, les résultats doivent être em-
piriquement fondés et les cas doivent parler d’eux-mêmes. Le chercheur doit travail-
ler comme un détective qui essaye de retrouver des causalités derrière un mystère. 

Une histoire de contemplation 

Le samedi, un démarrage en douceur s’impose. Je choisis de m’intéresser à l’art 
comme un outil d’enseignement du management. Il est alors question de méditation, 
de spiritualité et de création artistique comme mode d’éducation. Des étudiants qui 
conçoivent eux-mêmes une œuvre d’art seraient, nous dit-on, mieux préparés à com-
prendre leur place dans le monde managérial auquel ils se destinent. L’étude des poè-
tes, également, donne à voir l’entreprise dans ses aspects humains. Il faut revenir aux 
valeurs de la contemplation, de l’esthétique et de l’éthique pour former les leaders 
responsables de demain. Pour cela, il faut soi-même en tant qu’enseignant, faire une 
introspection pour comprendre ce que l’on attend, parfois inconsciemment, des étu-
diants. Et ne pas hésiter à bousculer les schèmes établis. 

Une histoire de répartition 

Encore un peu planant dans un nuage de fumées douces, je m’aventure chez ceux que 
je vois comme les hippies de la business strategy : les tenants de la « stakeholder view ». 
Mais là, Thomas Donaldson, de University of Pennsylvania, a vite fait d’éteindre les 
narguilés : la stakeholder view est descriptive (comprendre comment les institutions se 
comportent), instrumentale (comprendre quel X est nécessaire pour obtenir Y) ou 
normative (comprendre comment le monde devrait être). Sybille Sachs, de la Univer-
sity of Applied Science (Zurich), pose une question fondamentale : comment identi-
fier les parties-prenantes stratégiquement importantes ? La réponse la plus simple 
consiste à dire que de tels acteurs sont ceux qui contribuent à la capacité de création 
de valeur de l’entreprise focale, que ce soit de manière directe sur le bénéfice ou indi-
recte sur le niveau de risque que prend cette entreprise. Joseph Mahoney, de l’Uni-
versity of Illinois, revient sur cette question : l’approche par les parties-prenantes 
aide à changer les pratiques car elle peut aider à construire une théorie en stratégie 
d’entreprise sur la distribution de la valeur économique créée dans un écosystème 
d’acteurs. Mais elle souffre d’une image « hétérodoxe » au sein du champ, ce qui dé-
courage de nombreux doctorants à l’investir. Il faut donc normaliser cette approche 
en la rattachant à des champs de la micro-économie pertinents, comme la théorie des 
contrats, des droits de propriété, de l’agence, etc.  

« Ne risque-t-on pas alors de perdre ce qui faisait l’essence de la théorie : une vision 
libertaire du management ? » « Certes » explique Joseph Mahoney « mais faire pro-
gresser une théorie suppose de la faire, d’une manière ou d’une autre, rentrer dans un 
champ établi. On n’a plus le choix : pour opérationnaliser la stakeholder view, on doit 
la rattacher à des problématiques usuelles de stratégie ».  

Autre question ? Une main se lève… Brouhaha dans la salle : Edward Freeman lui-
même, reconnaissable à sa grande barbe, demande la parole. « Est-il vraiment utile, 
demande-t-il, de distinguer entre normatif, descriptif et instrumental ? Pour moi, l’ap-
proche par les parties-prenantes, c’est managérial. Le management ne peut-il pas consti-
tuer une synthèse de ces trois catégories quand on adopte une approche par les parties-
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prenantes ? » « Il est nécessaire, répond Tom Donaldson, de distinguer entre ces trois 
approches et surtout, de ne pas les mélanger car elles supposent des approches épistémolo-
giques et méthodologiques différentes ». 

A table ! 

Assez parlé, il est maintenant l’heure de manger. Et Karen Locke du College of Wil-
liam and Mary, propose quelques recettes. Ou plutôt quelques conseils entre le mo-
ment où le plat sort du four et le moment où il est servi. Contrairement à ce que l’on 
peut penser, on ne sert pas directement à ses invités un plat qui sort du four, car ils 
risquent d’être déçus. On prépare des échantillons du plat que l’on fait goûter à 
d’autres cuisiniers, on tente de comprendre leur réaction, d’en faire sens et d’ajuster 
le plat en fonction de ce qui leur paraît intéressant, de ce qu’ils ne comprennent pas, 
etc. On prépare alors un nouvel échantillon du plat, fidèle à l’esprit originel mais 
ajusté, et on le soumet au chef cuisinier. Il est important ici de rester fidèle à ses con-
victions : si l’on aime l’épicé, alors il faut faire de l’épicé sans essayer de séduire les 
amateurs de douceur. Ensuite, les commentaires du chef cuisinier supposent de retra-
vailler le plat, même si l’on est en désaccord avec certaines de ses suggestions. Ajuster 
est alors le maître mot. Enfin, il ne faut pas oublier qu’un plat n’est jamais terminé : 
il est servi. 

Lundi, la conférence commence pour de bon, avec les « paper sessions ». Il y sera 
question, pour moi, de dynamique de marché. 

Dynamique des marchés et chaînes de valeur 

Un marché dont la dynamique paraît intéressante est celui de l’informatique. Toute 
la valeur du marché était, dans les années 60, concentrée dans les mains de quelques 
grosses entreprises. En trois décennies, cette valeur a explosé entre de multiples ac-
teurs oeuvrant dans des secteurs très différents et a augmenté continuellement au 
cours de cette période. La question que se pose Carliss Baldwin, de Harvard Univer-
sity, est la suivante : pourquoi n’assiste-t-on pas à une stabilisation du secteur autour 
de quelques géants ? La réponse qu’elle donne mobilise la notion de connaissance ar-
chitecturale. L’idée est la suivante : tout marché est le fruit de connaissances déve-
loppées au cours du temps et ayant donné naissance à des produits. L’informatique 
est ainsi née de connaissances multiples qui ont donné naissance à de multiples pro-
duits complémentaires et indépendants. L’architecture de la connaissance en infor-
matique, comme celle du marché qui en découle, est caractérisée par une grande mo-
dularité. Pour Carliss Baldwin, cette structure modulaire du marché explique à la 
fois l’explosion de la valeur totale créée par l’industrie entre de multiples acteurs et 
aussi son augmentation. Autrement dit, l’architecture de la connaissance à l’origine 
d’un marché conditionne la dynamique de la création de valeur de ce marché. On as-
siste alors à des stratégies de capture de valeur qui sont également des stratégies de 
capture des connaissances « goulot d’étranglement », c’est-à-dire des connaissances 
qui conditionnent l’utilisation des autres modules de connaissances3. 

Les stratégies de capture de valeur concernent aussi bien une concurrence au niveau 
des produits qu’au niveau des ressources : contrairement à ce que la théorie des res-
sources suppose, les différences entre les firmes ne sont pas le fruit d’une supposée 
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idiosyncrasie initiale mais d’une lutte acharnée pour l’appropriation des ressources et 
la « customization » de ces ressources par chaque acteur pour éviter toute imitation 
par les concurrents. Ce processus coûteux de différenciation en interne par des res-
sources achetées sur le marché est un des domaines de recherche de Michael Jacobi-
des de la London Business School4. 

La théorie des ressources, justement, est-elle encore utile pour comprendre la dyna-
mique des industries ? Pour Jay Barney, de Ohio State University, il est déjà impres-
sionnant qu’un papier théorique écrit en 1982 ait eu une telle descendance, avec une 
recherche croissante de rigueur par rapport à l’article initial, des tests empiriques 
nombreux et des affinements théoriques de plus en plus sophistiqués. Il est évident, 
selon l’initiateur de cette théorie, qu’elle est appelée à évoluer vers des modèles incor-
porant à la fois l’offre et la demande, l’hétérogénéité et l’imitabilité, l’équilibre et 
l’évolution, l’entreprise focale et ses « stakeholders ».  

Il reste donc beaucoup de choses à apprendre sur la dynamique des marchés. En par-
ticulier, il nous faut encore explorer le lien entre chaîne de valeur et marché : les 
changements dans les chaînes influent la manière dont le travail est divisé sur le sec-
teur. Plus précisément, la division du travail est la conséquence de luttes stratégiques 
intenses entre les différents acteurs du secteur, à tous les niveaux de la chaîne. On 
peut ainsi définir une architecture du secteur liée à la chaîne de valeur « globale » du 
secteur et affiner la notion d’avantage concurrentiel par l’adjectif « architectural ». 
Michael Jacobides présente un stimulant outil de mapping dynamique sectoriel ap-
pliqué au secteur du PC, montrant l’évolution des positionnements des différents ac-
teurs sur une chaîne de valeur sectorielle elle-même en évolution permanente.  

Sur ce même thème, Kathleen Eisenhard, de Stanford University, s’interroge sur la 
manière dont les entreprises font évoluer les marchés, et en particulier sur la diffé-
rence entre les firmes en place et les firmes nouvellement créées par un entrepreneur : 
dans quelle mesure une firme en place peut-elle créer un marché nouveau ? Quelle 
différence avec le cas où un entrepreneur innove et crée ainsi un nouveau marché ? 
Faut-il être innovateur pour créer un marché ? Comment expliquer que beaucoup 
d’acteurs veulent façonner le marché à leur avantage et que peu d’entre eux y par-
viennent ? 

Le changement est-il endogène ? Anita McGahan de Boston University, discutante 
lors d’une session, pose cette question et montre que ToysRUS ou Microsoft manipu-
lent la structure de leur marché à leur propre avantage. Par ces manipulations, ils 
catapultent toute l’industrie dans de nouvelles trajectoires. 

D’autres questions… 

D’autres questions ont été posées durant ces sessions, trois jours durant. Retenons : 

• Selon quelles dimensions l’évolution dans le traitement des « stakeholders » influence-t-
elle l’évolution de la chaîne de valeur et ainsi de tout un secteur ? Peut-on, d’ailleurs, 
identifier un chemin type dans l’évolution des relations stakeholders - firme focale ?5 

• La dynamique se traduit dans les relations faire et faire-faire inter-entreprises et donc 
dans la définition des frontières des firmes. Mais la dichotomie usuelle suffit-elle pour 
comprendre la manière dont se dessinent les frontières ? Comment les frontières des 
firmes et les frontières des secteurs évoluent ensemble ?6 
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• Pourquoi les progrès dans les systèmes d’information n’entraînent pas systématique-
ment une désintermédiation des échanges et ainsi un raccourcissement de la chaîne de 
valeur ?7 

• Pourquoi le commerce équitable aboutit-il à une désintermédiation de la supply chain ? 
Dans quelle mesure cette désintermédiation est créatrice de valeur pour les produc-
teurs, pour les firmes multinationales du secteur et pour le client final ?8 

On dit parfois que la motivation des chercheurs tient plus aux questions qu’ils peu-
vent se poser qu’aux réponses qu’ils espèrent donner. Si cela est vrai, les habitants 
d’Atlanta, qui ont vu repartir, parfois avec les badges encore accrochés à leur che-
mise, les milliers de participants à la conférence ont dû remarquer dans leurs yeux ou 
leurs sourires comme une envie d’en découdre, une motivation renouvelée. Mais, ha-
bitués par leur histoire aux personnages portés par l’ambition ou les idéaux, ils se 
sont certainement dit « c’est la magie d’Atlanta qui a opéré ».  

Corentin Curchod 
Université Paris I 
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